Autogestao,

governanca setorial

sustentabilidade no
complexo agroindustrial

canavieiro no século 21

Resumo: O objetivo principal deste texto é analisar os avancos obtidos e os desafios que devem ser
enfrentados pelos varios agentes que compoem o complexo agroindustrial canavieiro da Regiao Centro-
Sul do Brasil no sentido de atingir uma expansao sustentavel da producao. O artigo destaca a
fragmentacao de interesses que existe no Complexo Canavieiro nos dias atuais e que deriva da adogao
de diferentes estratégias institucionais e de mercado, da heterogeneidade de escalas de producao, das
disparidades regionais e da eclosao de um novo ciclo de expansao do etanol. Esses fatores dificultam
a obtencao de um consenso sobre as politicas a serem adotadas e limitam a implantacao de medidas
verticais como as que foram utilizadas no Programa Nacional do Alcool (Proalcool). A constituicao da
Uniao da Agroindustria Canavieira de Sao Paulo (Unica), centralizando as varias entidades que existiam
antes, tornou a rede de decisdes do setor mais fechada entre os empresarios paulistas. Ao mesmo
tempo em que essa rede de decisoes esta bem articulada, no ambito nacional ainda nao foi cristalizada
uma entidade representativa de interesses, como se tentou com a Coligacao das Entidades Produtoras
de Actcar e Alcool (Cepaal) nos anos 1990. Um dos principais desafios atuais é balizar a governanca
setorial a partir da autogestao, consolidando o modelo Consecana de fixacao de pregos, os mecanismos
de auditoria dos acordos com o Estado para garantir abastecimento de alcool e o de eliminacao das
gueimadas. Esse desafio de ordem estrutural agora coloca-se diante de um novo panorama: a chegada
da governanca corporativa no setor sucroalcooleiro e a entrada de grupos estrangeiros atraidos pelo
boom do etanol. Esse processo esta enfrentando resisténcias de produtores tradicionais do pais e
novas metamorfoses na rede de decisdes do setor podem ocorrer rapidamente. O presente artigo
ainda apresenta, como consideragoes finais, uma analise desse processo recente que apenas comegou
e aponta os possiveis caminhos que a reestruturacao setorial, aliada a chegada da governanca
corporativa, podera tomar na Regiao Centro-Sul sucroalcooleira brasileira.
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Introducao

A participagao da cana-de-aglcar na renda
agropecuaria do Brasil passou de 14 % para
21 % entre 2005 e 2007 (ABRAMOVAY, 2007).
Esse avanco foi propiciado pela producao e
comercializacdo do etanol e pelo interesse
externo, fazendo com que a safra canavieira de
2007 seja uma das mais alcooleiras da historia,
com projecao de 54 % da colheita destinada ao
processamento de alcool e 46 % ao agucar,
segundo a Uniao da Industria de Cana-de-Acucar
(Unica) (TOLEDO, 2007).

O crescimento da producao brasileira de
alcool devera continuar por conta do mercado
altamente promissor e da entrada significativa de
investidores estrangeiros no pais para aquisi¢oes
de unidades existentes e construcao de novas.
Esse movimento justifica a busca ou o interesse
de um conjunto significativo de atores do setor
em desenvolver mecanismos de governanca
setorial e corporativa para um nimero cada vez
maior de usinas ou grupos sucroalcooleiros
brasileiros, principalmente na Regiao Centro-Sul
do pais.

Esse conjunto de atores vem apostando no
avanco da governancga setorial e na auto-
coordenacao entre os elos da cadeia produtiva
como o novo passo da modernizacao do setor,
ignorando o fato colocado por alguns especialistas
(MORAES SILVA, 2005; ABRAMOVAY, 2007) de
que as inovagoes tecnolbgicas — subjacentes ao
desempenho extraordinario da producao e do
mercado sucroalcooleiro —em nada atenuaram trés
caracteristicas fundamentais da cana-de-actcar na
historia agraria do Brasil: a) as grandes superficies
territoriais em que o produto é cultivado; b) a
monotonia da paisagem agricola das regides onde
essa producao avanca e 0s impactos sociais e

ambientais gerados nas localidades ou munici-
pios; c) as aviltantes condicoes de trabalho e de
exploracdo que dominam os territorios produtivos
sucroalcooleiros.

Esses fatores parecem nao impedir as
entradas de grandes investidores e o avanco da
auto-governanca e da auto-coordenacao setorial
no setor sucroalcooleiro do Centro-Sul do pais
(avanco que é considerado, neste texto, como
mais uma etapa do processo de modernizagao e
crescimento do complexo agroindustrial
canavieiro na histéria agraria brasileira).

No entanto, existem outras questdes — ndo
menos importantes — que podem dificultar o
rapido avango da governanca setorial: a) as
questoes estruturais (problemas de regulacao,
como os de estoques e precos, redefinicoes de
impostos, sistema logistico custoso, velhas e
novas barreiras nao-tarifarias ao comércio inter-
nacional do produto, atuagoes de distribuidores
clandestinos influindo sobre os precos finais de
combustivel etc.)*; b) a falta de profissionalizacao
de grande parte de usinas — pois uma pesquisa
realizada pela Business Consulting Services/IBM
em 2006 com os usineiros dos 70 maiores grupos
no Brasil apontou que 90 % destes nao querem
executivos envolvidos na gestao e nao desejam
qualquer estrutura formal de relacionamento com
acionistas —(FERREIRA et al., 2006; SALOMAO,
2006); c) a manutencao da informalidade do
trabalho rural canavieiro e do aviltamento das
condigoes de trabalho na colheita da cana -
incluindo as mortes de 14 cortadores de 24 a
50 anos entre as safras de 2004-2005 e 2006—
2007 — que entravam a colagem da responsa-
bilidade social na cadeia produtiva canavieira;
d) as dificuldades politicas para as resolucoes desses
gargalos (estruturais, institucionais e de gestao
interna na maioria das usinas) enfrentados pela

4 A afirmagdo de George Soros durante um evento do setor organizado pela Unica em 5 de junho de 2007 (denominado Ethanol Summit) foi oportuna para desvendar as
preocupagoes dos investidores estrangeiros com o modo de desenvolvimento da produgao sucroalcooleira no Brasil e o risco compreendido por esses agentes. Soros

afirmou:

[...] a palavra especulador tem uma conotagio muito ruim no Brasil, mas tenho que confessar que sou um especulador ao investir em etanol porque tem muitos problemas
que vocés precisam resolver para fazer o investimento na area realmente viavel. [...] O Brasil tem capacidade para aumentar a produg¢do de etanol em dez vezes, mas o
ambiente regulatorio ndo permite isso. Ha vérios assuntos que tém de ser resolvidos. [...] A oportunidade real estd em fornecer etanol para o resto do mundo, e af vocé
tem obstaculos, tarifas proibitivas mesmo que nao chamadas de tarifas. [...] Uma das dificuldades é a criagdo de um ambiente para ter precos relativamente estaveis. Isso

vai dar bastante trabalho.
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rede de comando do setor na Regiao Centro-Sul
do pais, que é caracterizada pela centralidade
excessiva da relacao entre a Unica e a Organizacao
dos Plantadores de Cana da Regiao Centro-Sul do
Brasil (Orplana); e) os conflitos de interesses que
ainda sao verificados no setor ap6s o Consecana e
que dizem mais respeito a questoes produtivas.

A falta de maturidade organizacional e a
auséncia de um processo de construcao coletiva
de um sistema de planejamento de producao (que
tenha o objetivo principal de elevar a reputagao
do setor diante da sociedade brasileira) mantém,
principalmente em épocas de entressafra, o
péssimo quadro da baixa oferta do alcool
(ultimamente agravado devido ao crescimento do
consumo do alcool no mercado de combustiveis
do Brasil e as altas do preco do aclicar no
mercado internacional).

O presente artigo pretende contribuir para
o debate da sustentabilidade da producao do
etanol no Brasil ao mostrar que a governanga
setorial sucroalcooleira da Regiao Centro-Sul
brasileira (isto €, a rede politica centralizada na
relacao entre Unica e Orplana) é decisiva para o
avanco da autogestao em um complexo
agroindustrial muito heterogéneo e que, por isso,
guarda uma série significativa de rotinas, valores
e procedimentos enraizados na construcao da
producao da cana-de-aglicar no Estado de Sao
Paulo ao longo do século 20.

A metodologia utilizada neste texto foi a
de revisao bibliografica de textos, livros e
publicacoes periodicas dedicadas a esse
segmento produtivo, além de entrevistas e
contatos com agentes ligados ao setor.

O texto esta dividido da seguinte forma: o
primeiro item trata do processo de construcao da
governanca setorial sucroalcooleira atual que
domina o territorio produtivo canavieiro da Regiao
Centro-Sul brasileira. O segundo ressalta os
desafios da autogestao sucroalcooleira com o
objetivo de resolver as questoes estruturais e
institucionais, de falta de profissionalizacao na
maioria das usinas, da dificil colagem da respon-
sabilidade social na cadeia produtiva e a propria
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centralidade da rede politica sucroalcooleira do
Centro-Sul (que enfrenta dificuldades nas reso-
lucoes desses entraves, além da pressao exercida
por atores importantes, como distribuidores de
combustiveis, fabricantes de automoveis e
investidores internacionais).

As consideragoes finais sustentam que os
temas da responsabilidade social e da mecani-
zacao da colheita estao crescendo no setor por
causa do interesse da rede de poder sucroalco-
oleira do Centro-Sul brasileiro em cristalizar
(embeddedness) a governanca setorial e a
autogestao da cadeia produtiva como a nova etapa
de modernizacao do setor, abarcando as
dimensdes econdmicas, organizacionais e
tecnologicas, independente dos entraves de ordem
cultural e politica que possam se manter, em um
processo em que a adogao desses processos se
impdem de fora para dentro.

A construcao da atual
governanca setorial e

da autogestao sucroalcooleira
no Centro-Sul brasileiro

Apesar de a crise fiscal do Estado ter reduzido
sua capacidade de regulacao ja nos anos 1980 (com
o fim do Proélcool), e da extingcao do Instituto do
Actcar e do Alcool (IAA) em 1990, somente em
1999 é possivel marcar a desregulamentacao
completa do setor sucroalcooleiro brasileiro, com a
liberagao dos precos da cana, do alcool hidratado e
do acgucar cristal standard. As dificuldades de
equilibrar as questdes econdmicas, ambientais e
sociais envolvidas na desregulamentacao do setor
é que explicam o fato desse processo ter sido lento
e gradual (VIAN, 2003).

Esse processo é importante para explicar
os desafios atuais de sustentabilidade econdmica,
social e ambiental diante do crescimento a taxas
alarmantes da producao de cana-de-aclcar ao
longo das cinco Ultimas safras e do avango do
mercado de etanol, em um cenario de chegada
de dezenas de novas usinas exclusivamente de
alcool para o fim de 2008 (TOLEDO, 2007).
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A heterogeneidade atual do Complexo
Canavieiro, especialmente na Regiao Centro-Sul
do Brasil, € uma das faces relevantes dos desafios
atuais da governanca setorial e da autogestao
nesse segmento. No entanto, essa heterogenei-
dade estrutural deve ser entendida a luz da
fragmentagao de interesses de uma rede politica
cuja base de comando esta no segmento proces-
sador de alcool e agticar e no de fornecimento da
cana. Com Unica e Orplana no centro da rede de
comando desse complexo agroindustrial,
qualquer proposta ou desafio de desenvolvimento
passara pela arena de negociacao ou crivo desses
atores coletivos que se misturam em certos
momentos.

O Estado e suas agéncias publicas também
sao relevantes. No entanto, a importancia do
poder publico mudou consideravelmente desde
meados de 1990 (antes, portanto, da desregula-
mentacao sacramentada em 1999).

Além da crise fiscal, a abertura comercial e
o novo carater liberalizante da Constituicao de
1988 ja perturbaram o funcionamento do Estado,
reformulando seu papel e redefinindo suas relacoes
com os atores privados sucroalcooleiros. Diante
desses acontecimentos, a capacidade do Estado de
resolver problemas tornou-se fragmentada em
setores, com competéncias e recursos limitados.

Nesse contexto, as interacoes entre os atores
privados (via associagoes de interesses) foram
intensificadas, visando ampliar a participagao no
processo de decisdes que ocorria nos ambitos
econdmico e politico do pais. Por outro lado, a
busca por recursos (financeiros, organizacionais,
tecnologicos, organizacionais, juridicos e até
simbolicos) tornou-se ainda mais crucial, pois no
novo ambiente de mercado surgiram novas
tecnologias e especificidades de negbcio das
usinas, como também avancou o processo de
fusoes e aquisicoes (acelerando a concentragao
do setor). Novos produtos também emergiram.

Esses recursos passaram a determinar a
posicao de uma empresa sobre a outra, influen-
ciando o processo de concorréncia. Das 355
unidades de producao sucroalcooleira existentes
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na safra 2004-2005, as cinco maiores foram
responsaveis por 8 % da cana esmagada no pais
(383 milhoes de toneladas) e as 25 maiores
unidades produtivas responderam por 25 %,
segundo a Unica (2005). Observando as Gltimas
15 safras, nenhuma unidade industrial ocupou
posicao dominante em termos de quantidade
processada de cana, producao de aclcar ou de
alcool; ou seja, nenhuma atingiu 20 % da
producao (VIAN, 2005).

Até o final dos anos 1990 houve um
movimento de concentracao da producao
sucroalcooleira brasileira onde um niimero menor
de unidades processou uma quantidade
relativamente maior de cana-de-aglcar. Ja nos
primeiros anos do século 21, em fungao do
aumento no numero de unidades industriais na
Regidao Sudeste, a quantidade média de cana
processada por usina foi reduzida. No entanto,
mesmo no sudeste brasileiro, o processamento
médio de cana voltou a crescer a partir da safra
2003-2004 em diregao ao desempenho do final
dos anos 1990, como mostra a Tabela 1.

Diante da abertura dos mercados, das
restricoes impostas pela concorréncia interna-
cional e do fim do apoio estatal, que levaram
muitas unidades industriais com dificuldades
financeiras a faléncia, muitas usinas e destilarias
foram compradas. Além disso, varias empresas
mantiveram as administracoes familiares hierar-
quizadas, burocraticas e pouco profissionali-
zadas, e os baixos investimentos em tecnologia,
o que afetou sua sobrevivéncia no novo ambiente
competitivo dos anos 1990. De acordo com
pesquisa realizada por Pinto (2000, p. 52),
somente no Estado de Sdao Paulo 21 usinas
fecharam entre as safras 1991-1992 e 1997-
1998.

Pela estratégia de incorporacoes e fusoes,
muitas usinas e destilarias brasileiras conseguiram
obter economias de escala (no volume processado
de matéria-prima e na fabricagao dos produtos
finais) e reduzir as despesas por meio da
integragao das estruturas administrativas e da
racionalizacao do uso daterra, dos equipamentos
e dos recursos industriais, resultando no aumento
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Tabela 1. Processamento médio de cana-de-aglicar por unidade industrial (mil toneladas), Brasil.

Safra Nordeste Norte
1991-1992 433 91
1999-2000 535 144
2003-2004 567 223
2004-2005 764 282

Fonte: Paulillo et al. (2006) e Vian (2005).

da eficiéncia da agroinddstria brasileira e na maior
competitividade de seus produtos.

A Tabela 2 apresenta os principais casos
de incorporagoes, fusdes e arrendamentos
ocorridos no complexo agroindustrial sucroalco-
oleiro brasileiro nos anos 1990.

Dentro da estratégia de criar sinergias no
setor apo6s a desregulamentacao, outra iniciativa
verificada nos ultimos anos foi a reorganizagao
das unidades produtivas em grupos para racio-
nalizar a comercializacao de acgtcar e de alcool,
tanto no mercado doméstico como no mercado
internacional. A primeira agao nesse sentido foi
a criacao da Bolsa Brasileira de Alcool, no final
da safra 1998-1999, com a finalidade de
comercializar os elevados excedentes de alcool
que pressionavam os precos do produto. Mais
recentemente, destaca-se a criacao dos grupos
Crystalsev, Bioagéncia, Sociedade Comercializa-
dora de Alcool (SCA) e SOL, que na safra 2001—
2002 foram responsaveis pela comercializagao de
51 % do alcool hidratado e 53 % do alcool anidro
destinados ao mercado interno da Regiao Centro-
Sul, segundo dados da Unica. A formacao desses
grupos acentua a tendéncia de concentragao no
setor.

Em relacao a atividade agricola, a integra-
cao vertical sempre fez parte do conjunto de
estratégias empregadas pelos industriais
brasileiros do agulcar e do alcool, pois é uma acao
que permite capturar valor sobre os recursos
disponiveis das usinas e destilarias, proporcio-
nando vantagens competitivas do ponto de vista
econdmico, visto que permite reduzir custos de
producao e de transagao (MELLO, 2004). Dados
do IBGE e de organizacgoes de representacao do
setor estimam que os fornecedores participam,
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Sudeste Centro-Oeste Sul
816 342 103
1.298 810 956
1.080 1.037 866
1.221 1.059 1.038

atualmente, com apenas 27 % da cana total
produzida no pais. Ha de se considerar, contudo,
que esse percentual contém as terras de
“acionistas” e de familiares dos usineiros, o que
permite afirmar que o namero real de fornece-
dores é menor do que o informado a tais 6rgaos
(BELIK et al., 1998).

No caso da cana-de-aclcar, as relagoes
agora sao totalmente privadas, sendo que os
precos desses produtos nos mercados internos e
externos flutuam livremente. Apo6s a extingao do
IAA, que regulava as relacdes entre usineiros e
fornecedores na fixagcao do preco da cana, essas
duas classes, por meio de suas associagcoes (Unica
e Orplana), desenvolveram um sistema que
estabelece uma nova forma de remuneracao da
matéria-prima, apresentando, também, regras
minimas de relacionamento entre fornecedores e
usinas. Nesse novo sistema de remuneragao
(chamado Consecana), a base para o pagamento
da cana continua sendo a pureza do caldo,
determinada através da quantidade de aglcares
totais recuperaveis (ATR) contida na matéria-prima
entregue. Entretanto, agora os precos de actcar e
alcool nos mercados (interno e externo) também
sao considerados, o que permite ao produtor
participar das receitas auferidas pela inddstria
mediante a venda dos produtos finais,
minimizando os confrontos entre fornecedores e
industriais. Como o valor calculado para a
tonelada de cana constitui uma média para o
Estado de Sao Paulo, minimiza-se a possibilidade
de que produtores vinculados a unidades
produtoras menos eficientes na comercializacao
sejam sistematicamente prejudicados. Pelo lado
das unidades produtoras, o sistema estimula a
competéncia na comercializagao dos produtos
finais (acucar e alcool), uma vez que o valor da
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Tabela 2. Incorporacoes, fusdes e arrendamentos de usinas a partir dos anos 1990 no Centro-Sul do Brasil.

Comprador, incorporador
ou arrendatario

Grupo Camilo Cury e TC
Agropecuadria

Santa Elisa, Vale do Rosério,
MB, Moema, Jardest,
Pioneiros e Mandu

Usina Coruripe e Grupo Joao

Grupo J. Pessoa
Usina Corona
Usina Ipiranga

Usina Santa Elisa e Banco
Bradesco

Grupo Cosan B)

Usina da Barra

Usina da Pedra (Serrana)
Usina Santa Elisa

Grupo J. Pessoa

Sao Martinho

Coinbra (Louis Dreyfus)
Grupo Carlos Lyra
Grupo Cosan

Grupo J. Pessoa

José Duarte S. Barros
Unialco (Aracatuba)
Usina da Pedra (Serrana)

Béghin Say

Glencore

Grupo Antonio Farias
Grupo Cosan

Grupo Cosan e FDA
Grupo Petribu

Marcio Pavan

Coinbra (Louis Dreyfus)

Fonte: elaborado pelos autores.

a5

Empresa adquirida,
incorporada ou arrendada

Usina Santa Lydia

Cooperacao para comercializacao
e compra de matérias-primas

Destilaria em Iturama e ltuiutaba

Santa Olinda
Usina Tamoyo
Santo Alexandre
Usina Sao Geraldo

Usina Diamante

Corn Products (EUA)

Adelaide
Usina Sao Martinho

Porto Velho
Iracema
Cresciumal

Delta, MG

Rafard

Benalcool

Vale do rio Turvo
Alcovale

Acucareira Santa Rosa
(antiga Amalia)

Guarani

Refinaria Portobello
Sao José
Acucareira da Serra
Univalem

Agua Limpa
Alcomira

Luciania, MG

Ano da
incorporacao

Década de
1990

Década de
1990

1994

1997
1997
1997
1997

1998

1998

1998
1998

1999
1999
2000
2000
2000
2000
2000
2000
2000

2001
2001
2001
2001
2001
2001
2001
2001
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Objetivos e resultados
Aquisicao

Constitui¢ao da Crystalsev

Transferéncia de parte da
produgao do Nordeste para as
terras férteis de Minas Gerais

Expansdo no Centro-Sul
Aquisicao

Formou-se o maior grupo
produtor de agticar do mundo e
otimizou-se o transporte da cana
para o processamento

Otimizagao do processamento
agricola

Associacao para a fabricacao de
actcar liquido para exportacao e
mercado interno

Otimizacao da producao

Troca de plantacoes de cana
com a Usina Sao Martinho para

otimizar o transporte e reduzir os
custos de frete

Expansdo para o Centro-Sul
Expansio do grupo

Entrada na producao nacional
Expansdo para o Centro-Sul
Expansdo do grupo

Expansdo para o Centro-Sul
Expansdo para o Centro-Sul
Expansio do grupo

Aumento da producao do grupo
e otimizacao do processamento
agricola, pois as usinas estao em
uma mesma regiao

Entrada na producao nacional
Entrada na producao nacional
Expansdo para o Centro-Sul
Expansdo do grupo

Expansio do grupo

Expansdo para o Centro-Sul
Ex-dono decidiu sair do setor
Entrada na producdo nacional
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matéria-prima, que geralmente compode um
percentual consideravel de seus custos de
producao, é definido pela média do estado.

A implantagao do modelo Consecana, que
é revisto em cada safra, contribuiu para melhorar
a coordenacao no setor. Isso nao significa que
nao ocorram mais atritos e conflito de interesses
entre fornecedores e usinas. Isso ainda acontece
em determinadas épocas, como devera ser
relembrado mais adiante. Apesar do Consecana
ter sido criado para governar as relacoes de
compra e venda de cana no Estado de Sao Paulo,
este tem servido como referéncia em outros
estados produtores.

Esses fatores desencadearam uma nova
forma de governanga nos anos 1990, modificando
a estrutura de oportunidades produtiva, organiza-
cional e as relacoes de poder na agroindustria
sucroalcooleira localizada no Estado de Sao Paulo.
No ambito produtivo, a desregulamentacao do
setor chegou no auge do debate sobre a busca
pela eficiéncia de mercado, tanto para os
industriais quanto para os fornecedores. Com o
fim das politicas de sustentagdo setorial, os
objetivos dos atores produtivos passaram a centrar
na reducao dos custos de produgao e de transagao,
a diferenciar seus produtos e, em alguns casos, a
diversificar sua producao. Nesse sentido, inovacoes
nos sistemas logisticos para a transferéncia da
cana no campo tém sido adotadas, atreladas a
mecanizacao do plantio e do corte da cana-de-
acucar. Nas unidades de producao industrial, a
automacao no controle de processos busca a
uniformidade do produto e o aumento da produti-
vidade da capacidade instalada. Mudancas nas
formas de gestao também sao verificadas, com
énfase nos processos ao invés da énfase nas
estruturas funcionais. Com o fim do crédito rural
a juros negativos, as usinas desenvolvem formas
de financiamento diversificadas, integrando-se as
transnacionais do setor alimenticio (ASSUMPCAO,
2001).

Entretanto, é no ambito organizacional que
ocorrem as principais mudancas desde meados dos
anos 1990. Com o afastamento do Estado da
regulacao do setor sucroalcooleiro, as organizacoes
de interesses sao obrigadas a se reformularem,
redefinindo suas metas e suas formas de organizacao
e atuacao. Novas demandas foram colocadas pelos
integrantes das associacoes, devido ao fim do aparato
de sustentacao estatal até entao vigente, que
garantia a realizacao de lucros ao setor.

s

E nesse contexto que, em 1997, surge a
Unica. A Unica foi uma tentativa de unificar as
acoes dos industriais paulistas para lidar com o
novo ambiente desregulamentado e de solucio-
nar o problema da representacao heterogénea’,
qgue enfraquecia o poder de negociacao dessa
categoria. Num primeiro momento, esses
objetivos foram alcancados, ja que a entidade
nasce aglutinando 121 das 133 unidades
industriais existentes em Sao Paulo (MORAES,
2000, p. 97). Contudo, a medida que o setor
caminhava para a liberagao total, aumentava a
divergéncia de interesses sobre o processo de
desregulamentacao entre algumas associadas da
Unica, enfraqguecendo a capacidade de
aglutinacao dessa organizacao. As empresas mais
eficientes em termos de custos defendiam o livre
mercado (esse é caso do grupo representado pela
Copersucar). Ja as empresas menos eficientes e
com maiores niveis de endividamento lutavam
pela manutencao da intervencao do Estado no
setor. Em virtude dessa divergéncia de opinioes,
algumas unidades de Sao Paulo se afastaram da
Unica® e, juntamente com produtores de outros
estados, criaram a Coligacao das Entidades
Produtoras de Actcar e Alcool (Cepaal).

Apesar das reivindicagoes da Cepaal, o
Estado promoveu a liberalizagao total do setor em
1999, efetivando os interesses da Unica. Portanto,
embora essa associacao tenha perdido algumas
filiadas, em funcao da heterogeneidade de
interesses durante o processo de desregula-

5 Até 1997, a representacao dos industriais paulistas estava dividida entre a Associacdo das Indstrias de Acticar e Alcool (AIAA) e a Sociedade dos Produtores de Alcool

(Sopral), com interesses conflitantes.
© Cerca de 35 unidades industriais se afastaram da Unica naquela época.
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mentacao, seu poder de negociacao foi fortalecido.
Isso porque esta entidade mantém os recursos de
poder mais relevantes do setor, ja que aglutina as
unidades industriais com menores custos de
producdo e de transagao, as de maior produtivi-
dade, as mais integradas verticalmente e as com
maior controle sobre os mercados interno e
externo. Por outro lado, a reputacao dessa asso-
ciagao e seu status de negociadora, concedido
pelo Estado, mantém seu poder de representacao
junto ao Conselho Interministerial do Agucar e
do Alcool (Cima) — 6rgao estatal que passou a
receber as demandas do setor a partir de 1997.

A Tabela 3 apresenta os recursos de poder
dos principais atores da rede politica sucroalco-
oleira localizada no Estado de Sao Paulo apés a
desregulamentacao do setor.

Na categoria dos fornecedores de cana,
ocorreu um movimento inverso das unidades
industriais. Isto é, conforme o setor caminhava
para a liberalizagcao, mais associacoes regionais
foram aderindo a Orplana, como é o caso das
associacoes de Bebedouro, Chavantes, Novo
Horizonte, Ourinhos, Orindiuva e Sertdaozinho.
A adesao da Associacao de Sertaozinho em 1999
—amaior organizagao de fornecedores do mundo
— foi a grande conquista da Orplana, elevando
significativamente seus poderes de aglutinagao e
de representacdo. Entretanto, a Orplana continua
dispondo de poucos recursos financeiros,
tecnologicos, juridicos e constitucionais, pois
ainda representa o elo mais fraco da rede de poder
sucroalcooleira do Centro-Sul. Alias, com a crise
fiscal do Estado e sua incapacidade de distribuir
recursos, os fornecedores de algumas regides do

Tabela 3. Recursos de poder dos atores sucroalcooleiros da regiao centro-sul a partir dos anos 1990.

Ator Estado (representado pelos ministros que compdem o Cima)

— Concede status publico (recurso politico).

— Recursos financeiros escassos, deixando de oferecer incentivos materiais e financeiros aos atores
privados.

— Perda do poder de regulacao.

Principais
recursos
de poder

Ator Industriais (Aiaa, que se transformou em Unica)

Principais — Recursos financeiros: crescimento da producao de cana, aglcar e alcool; ganhos de produtividades

recursos agricola e industrial; reducdes crescentes nos custos de producao e de transagao; aumentos das exportacoes

de poder de acucar; desenvolvimentos de mercados futuros, proporcionando alternativa de financiamento;
integragao com multinacionais alimenticias em busca de fontes de financiamento; elevada demanda para
o acucar liquido e invertido.

— Recursos tecnolégicos: emprego de tecnologias agricolas (melhores tratos culturais e uso de variedades
mais adequadas); mecanizacio crescente do plantio e colheita; automacao industrial, dando maior
estabilidade, padronizacao e eficiéncia ao processo; intensificacao de manutencoes; investimentos em
P&D; controle de processos etc.

— Recursos organizacionais: infra-estrutura de pesquisa (CTC); concentracdo técnica e de capitais; integracao
para frente e para tras; proximidade de fornecedores passa a ser uma especificidade do ativo relevante;
crescimento de fusdes e aquisicoes, terceirizacoes de atividades de plantio e de transporte; maior
aproveitamento de subprodutos; agregacao de valor via diferenciacao do produto; formacao de pools de
comercializagao de agucar e adlcool; fixagao de contratos de fornecimento (Consecana); novas formas de
gestao visando integracao das areas agricola e industrial e melhor organizacao do trabalho.

— Recursos politicos: aglutina cerca de 75 % das processadoras paulistas; a organizacao tem legitimidade,
reputacao e status publico, o que lhe confere poder de representacao consideravel junto aos 6rgaos
estatais.

Ator Produtores (Orplana)

— Continua nao possuindo recursos financeiros, tecnolégicos e organizacionais diretos; com a crise
fiscal do Estado, nao conta mais com recursos e financiamentos publicos.
— Recurso politico: continua com poder de representacao consideravel porque possui status puablico.

Principais
recursos
de poder

Fonte: Mello (2004).
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estado tornam-se dependentes das condigoes
impostas pelo segmento industrial.

A partirdo momento em que o Estado deixou
de definir as regras que conduziam as relacoes de
poder, o que ocorre é uma intensificacao da
articulacao dentro do grupo das usinas e entre as
usinas e os fornecedores de cana, por intermédio
das associacoes de representacao de interesses.
Essa maior interacao comeca a delinear um novo
modo de governanca, onde os atores coletivos
privados sucroalcooleiros se aproximam para
realizar arranjos especificos. A criacao do
Consecana em 1998 evidencia esse movimento.

As articulacdes ou interagoes estratégicas
entre os industriais paulistas também se intensifi-
caram nos anos 1990, sobretudo nos periodos
de crises de super oferta e de queda nos precos,
fatos recorrentes em funcao da falta de planeja-
mento conjunto dos atores privados. A criacao
da Brasil Alcool (em janeiro de 1999) e da Bolsa
Brasileira de Alcool (em maio de 1999) demonstram
esse movimento. Estas foram empresas formadas
pela maioria dos produtores de alcool da Regiao
Centro-Sul com a finalidade de retirar do mercado
o excedente do produto entre as safras 1997-1998
€ 1998-1999. Essas iniciativas apontam para um
crescimento nas articulagoes entre os industriais
em busca de maior coordenacgao no setor, pois
representam a possibilidade de maior remunera-
¢ao para as empresas (principalmente com controle
sobre recursos financeiros) e de maior poder de
negociacao frente aos demais atores da cadeia,
como no caso das distribuidoras de combustiveis.

Constatando as vantagens trazidas por essas
associagoes, as usinas sucroalcooleiras paulistas,
em conjunto com empresas de outros estados,
formaram novos grupos de comercializacao, com
destaque para a Sociedade Comercializadora de
Alcool (SCA), a Bioagéncia e a SOL na comerciali-
zacao do alcool e a Copersucar e a Crystalsev na
comercializagao do agucar. Esses grupos também
representam arranjos institucionais, onde atores
que partilham dos mesmos interesses estabelecem
regras de conduta interna que levam a uma
mesma logica de acao.
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Nessa estrutura de governanga, o que
chama a atengao é arigidez e a simbiose existente
entre o governo (representado pelos dez minis-
térios que compoem o Cima e os parlamentares
—deputados e senadores) e 0s grupos de interesses
privados (Unica e Orplana). No intercimbio
politico que se estabelece, o Estado concede aos
grupos de interesse um monopolio de represen-
tacao, subvencoes e acesso privilegiado a algumas
decisdes, que promovem o desenvolvimento
organizacional dos atores coletivos e incrementam
seu poder de negociacao na rede, facilitando o
acesso a formulacao das politicas setoriais e a
efetivacao de seus interesses. Em troca, o Estado
recebe legitimidade, informacao e suporte
politico, o que incrementa sua capacidade de acao
(resultando na eficacia de suas decisoes).

Como se trata de uma estrutura de gover-
nanca bastante rigida, o acesso de outros atores
ao processo de tomada de decisao é bastante
dificil. Por isso, os limites da rede sao fechados a
outros interesses. A articulacao dos atores é
voluntaria e as relagoes possuem certa ordenagao
e estabilidade, ja que ha significativa simbiose e
dependéncia entre eles. As negociacdes ocorrem
de forma discreta — pela barganha horizontal —
nao por autoritarismo hierarquico, e os grupos
tém acgoes reciprocas e preferenciais. Uma parte
é dependente dos recursos controlados pelas
outras duas partes, sendo que existem ganhos com
o processo de troca e com o intercambio politico.
Ha uma orientacao mutua e os beneficios sao
divididos. Enfim, interdependéncia, complemen-
taridade e relacionamento sao os conceitos-chave
para o entendimento da governanca sucroalco-
oleira atual da Regiao Centro-Sul do Brasil,
sempre encabecada politica e economicamente
e em termos organizacionais pelo Estado de Sao
Paulo, centro de decisdes da rede de governanca
sucroalcooleira do Centro-Sul.

Vale destacar que, com a desregulamen-
tacao do setor nos anos 1990, os industriais e 0s
fornecedores de cana paulistas passaram a
depender cada vez mais dos apoios dos deputa-
dos e senadores. A aglutinacao desses parlamen-
tares representa uma possibilidade de ampliar o
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poder de negociacao dos atores sucroalcooleiros
frente aos ministros do conselho executivo do
Cima, facilitando a efetivacao de seus interesses
na elaboracao das politicas setoriais. A Tabela 4
resume as principais caracteristicas das fases
regulatorias do setor sucroalcooleiro brasileiro.

Desafios: governanca
corporativa, nova
competitividade e sustentabilidade

A nova orquestracao de interesses do
territorio produtivo sucroalcooleiro do Centro-Sul
brasileiro tem se formado em torno das relagoes
entre os atores sucroalcooleiros paulistas a partir
da década de 1990. Com o fim do intervencio-
nismo estatal no setor, que garantia cotas de
producao, subsidios e precos remuneradores para
os produtos sucroalcooleiros, os principais atores
produtivos da indUstria e do fornecimento de cana
tendem a encontrar-se mais articulados, principal-
mente quando as questdes mais comuns do setor
sao discutidas junto ao governo, como a questao
da eliminacao das queimadas, a quebra do
protecionismo externo ao agucar brasileiro, a
definigao do papel do dlcool na matriz energética
nacional e a definicao de regras claras para a
comercializacao da energia co-gerada a partir do
bagaco da cana.

Entretanto, ainda falta muito paraa montagem
de um mecanismo de autogestdao efetiva.
O Consecana foi efetivado e representou um
avango para a organizacao do processo de
determinacao de precos da cana. A institucio-
nalidade e a governanca que podem ser criadas
apos essa fase de consolidacao do Consecana
ainda estao para ser construidas. Isso engloba o
ambiente de pesquisa e desenvolvimento sucro-
alcooleiro do Centro-Sul brasileiro, que necessi-
tard de forte expansao para conseguir sustentar
0s novos desafios que estao comegando a surgir
com o mercado internacional, a escassez do
petroleo e os interesses de novos paises, princi-
palmente os mais ricos do mundo.

Mas ha muito a ser feito. Fora dos grupos
de comercializacao, a falta de maturidade ainda
faz com que muitos agentes deixem de buscar
um planejamento conjunto da oferta de matéria-
prima, o que acaba se refletindo em super oferta
de acucar e de alcool e, conseqiientemente, em
queda de precos. Assim, uma maior coordenagao
setorial tem emergido nas épocas de crise, ou seja,
quando os pregos atingem patamares gravosos e
afetam a rentabilidade do setor. Passado o
“temporal” e retomada a fase de crescimento,
alguns atores ainda demonstram incapacidade de
manter o planejamento conjunto, o que dificulta
a construcao da autogestao setorial.

E certo que o peso da intervencao estatal
acumulado ao longo de 50 anos explica, em
grande parte, essa dificuldade de coordenacao;
porém, outros fatores organizacionais como a
heterogeneidade de interesses e recursos e a
estrutura administrativa familiar também contri-
buem para isso.

Mesmo com a desregulamentacao estatal,
ainda nao ha uma cristalizacao (embeddedness)
de interesses mais amplos na rede politica do setor
na Regiao Centro-Sul brasileira — puxados pelo
centro de decisao do estado de Sao Paulo — que
possa atingir a todos ou a uma grande parte dos
atores envolvidos nessa agroindustria, fazendo-os
entender a vantagem do ganho compartilhado
frente ao ganho individual. Isso ocorre porque ha
um enforcement’ fraco no setor, ou seja, 0s
principais atores produtivos dessa rede agroin-
dustrial ttm demonstrado um baixo esforco para
potencializar ou melhorar a governanca sucroal-
cooleira. O Consecana é apenas um pilar estreito
diante dos novos desafios que se apresentam ao
setor.

Ao longo da historia sucroalcooleira, houve
momentos de um enforcement mais alto, princi-
palmente em periodos de crise setorial, como na
safra 1998-1999, quando o Estado liberou os
precos da cana e do alcool hidratado num
momento de crise de superproducao e de precos
reprimidos. A formacao da Bolsa Brasileira de

7 Esfor¢o de cada ator para potencializar, melhorar a institucionalidade ou governanca da rede (GRANOVETTER, 1985; POWELL, 1990; PAULILLO, 2000).
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Tabela 4. Etapas da regulacao sucroalcooleira no Brasil e principais caracteristicas.

Periodo

Até 1975 —
Fase
anterior

De 1975 a
1979 —

Expansao
moderada

De 1980 a
1985 —

Expansao
acelerada

De 1986 a
1995 —
Desacele-
ragao e
crise

A partir de
1996 —
Rearranjo
sob a égide
da desregu-
lamentacao
setorial

Fatos e caracteristicas

Em vigor o paradigma subvencionista na agroindustria canavieira.

Com o IAA, a agroindustria canavieira passou a estar sujeita aos arranjos institucionais que ligavam os
interesses do setor com os do Estado.

Com mecanismos de regulacao da atividade produtiva (estabelecimento de quotas de producao, fixacao
de pregos, concessao de subsidios etc.), o produtor nao precisava necessariamente preocupar-se com
alternativas tecnolégicas que pudessem reduzir custos, posto que sua permanéncia no setor estaria
minimamente garantida.

A agroinddstria canavieira baseia-se na producao de acucar; o alcool é visto como residuo.

Estratégia tecnologica é adotada por algumas empresas.

A primeira crise do petréleo teve correlacao positiva com a criacao do Proalcool, pois gerou um “gargalo”
no processo produtivo, propiciando um ambiente favoravel a producao de substitutos para os derivados
do petréleo.

A crise da agroindustria agucareira favoreceu a orquestracao de interesses que levou o pais a optar pelo
Proélcool (nessa primeira fase fundamentada no alcool anidro).

O arranjo para viabilizar o Proalcool englobou os empresarios das usinas e destilarias, o Estado, o setor
de maquinas e equipamentos e a industria automobilistica.

Confirmou-se, no Prodlcool, a situacdo em que o produtor estaria novamente sujeito a uma série de
arranjos institucionais patrocinados pelo Estado, o que lhe garantia o paradigma subvencionista como
modelo de sobrevivéncia.

O aprofundamento do “gargalo”, provocado pela segunda crise do petréleo, propiciou um ambiente
favoravel para o lancamento do alcool hidratado, enquanto a orquestracao de interesses corroborou esta
alternativa como a opcao energética mais adequada para a substituicao de derivados do petréleo.

A orquestracao de interesses foi mais intensa defronte a primeira fase, sobressaindo-se as contribuicoes
do Estado no sentido de reafirmar o padrao de busca das empresas dessa agroindustria, direcionando-a
para a producdo do alcool hidratado.

Houve aumento da producao alcooleira nacional, com o surgimento de novas regides canavieiras.
Também ocorreu um periodo de preocupacao com o desenvolvimento tecnolégico no setor, caracterizado
pela busca de maior eficiéncia e reducao de custos, embora com a adocao desigual pelas empresas das
varias regioes.

O “gargalo” — oriundo da crise do petréleo, e que foi vital para a criacio e posterior expansao do
Proéalcool — desapareceu.

Houve desagregacao de interesses: no ambito do Estado, devido a tendéncia neoliberal e a crise fiscal e
financeira; na desercao da industria automobilistica e/ou na falta de interesse do consumidor pelo carro
movido exclusivamente a alcool; e, na agroindustria canavieira, redirecionando parte da producao
canavieira para o mercado acgucareiro (houve recuperacao dos precos internacionais dessa commodity).
Com a reducao da participacao dos investimentos publicos no Proalcool e desequilibrio entre a oferta e
a demanda de alcool combustivel, o interesse em produzir e em comprar um veiculo a dlcool diminuiu.
Nessa crise setorial, algumas usinas/destilarias encerraram suas atividades e/ou foram incorporadas pelas
mais dindmicas.

A desregulamentacao contribuiu para ampliar a competitividade do alcool. Os produtores tiveram que
se adaptar ao livre mercado e caminhar sem os incentivos, subsidios e coordenagao estatal outrora
existentes.

Os produtores passaram a desenvolver competéncias visando aumentar a eficiéncia técnica da producao,
reformulando a estrutura organizacional das firmas e buscando maior coordenacao setorial — por
exemplo, na Unica, em Sao Paulo, e na Alcopar, no Parana.

A Cide tem contribuido para garantir a competitividade do dlcool em relacido a gasolina. O aparato
institucional de pesquisa tem dado suporte a capacitacido tecnolégica para a producao agricola e
industrial.

A legislacao, tornando compulséria a mistura de alcool na gasolina consumida internamente em
percentual entre 20 % e 25 %, assegura reserva de mercado para o alcool.

Mudanca no mix de producao entre anidro e hidratado. Desenvolvimento de novas tecnologias.

A demanda interna do alcool esta sendo impulsionada pelo crescimento das vendas de veiculos
flexiveis ou bicombustiveis (flex fuel — gasolina e alcool).

Fonte: Shikida (1998) e Paulillo etal. (2007).
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Alcool (BBA) e da Brasil Alcool evidenciaram essa
tendéncia. Entretanto, passada a crise e retomada
a fase de crescimento, muitos atores sucroalco-
oleiros adotaram estratégias de crescimento da
capacidade produtiva de suas inddstrias e coloca-
ram em risco o suposto equilibrio alcancado nos
pregos e, conseqiientemente, na rentabilidade do
setor®.

Nos ultimos anos encontram-se outros
indicativos do fraco enforcement dos atores
sucroalcooleiros paulistas. Diante da ameaca de
falta de alcool hidratado durante os primeiros
meses de 2003, os industriais firmaram um contrato
com o governo para produzir 1,5 bilhao de litros
a mais de alcool na safra 2003-2004, com a
antecipacao, para abril de 2003, da producao de
600 milhoes de litros. Desse volume, cerca de
70 % era de responsabilidade dos produtores do
Estado de Sao Paulo, que inclui 75 usinas. Num
primeiro momento, a adesao a este compromisso
firmado com o governo nao foi total. Até o
presidente da Unica esteve preocupado com a
possibilidade de o setor ndo cumprir o acordo,
tendo feito um discurso duro aos usineiros durante
uma feira agroindustrial realizada no oeste paulista’.
Para conseguir a adesao de mais produtores, o
presidente da associacao teve que “ameacar”
divulgar para aimprensa os nomes das usinas que
nao aderiram ao acordo, alegando que se o
contrato nao fosse cumprido, a credibilidade do
setor estaria abalada para sempre, tanto junto ao
governo quanto a sociedade (VIAN, 2003).

Por sua vez, o caso da escassez do alcool
de janeiro de 2006 é o melhor exemplo para
ilustrar essa dificuldade de obter consenso setorial.
Os cinco fatores que determinaram a crise do
inicio de 2006 junto a opiniao publica mostram
afalta de coordenacao do setor: a) safra encurtada
(as usinas deixaram de colher 3 milhoes de
toneladas de cana-de-actcar); b) alcool molhado
(compra gigantesca de alcool anidro antes de o

corante passar a ser obrigatorio); c) rabo-de-galo
(o alcool é usado em veiculos a gasolina);
d) crescimento de demanda de é&lcool por meio
da crescente frota de carros flex; e) entressafra (as
usinas passaram ao mercado sinais de escassez,
mesmo tendo bons estoques). Nesse quadro,
acusacoes de especulacoes (em que produtores
poderiam ter deixado de colher 3 milhoes de
toneladas de cana madura, suficientes para abas-
tecer o mercado) e de influéncia das distribuidoras
clandestinas com estocagens em novembro e
dezembro (antes da entrada em vigor da lei que
exigiu o tingimento do alcool anidro com corante
alaranjado) acabaram contribuindo, outra vez,
para a queda da reputacao do setor sucroalco-
oleiro.

A falta do cumprimento total desse acordo
redundou na falta de combustivel: o preco do
alcool nos postos de Sao Paulo subiu perto de
50 % entre as primeiras semanas de janeiro e
fevereiro, fazendo com que o governo convocasse
as liderancas do setor para explicar por que o
valor cobrado pelo combustivel estava acima do
patamar correspondente a 60 % do preco da
gasolina, conforme acordo anterior também
firmado com o governo. Desta feita, o governo
também ameacou criar cotas de exportacao de
acucar em represalia aos altos precos do alcool.
Posteriormente, devido a pressao do Estado, os
produtores paulistas aceitaram fixar o preco do
alcool em 60 % do valor da gasolina. Nos
proximos anos, a se confirmar os interesses de
demandas crescentes de etanol em mercados
externos (como o japonés, o americano e o
europeu), o setor devera amadurecer seus
mecanismos de governanga para sustentar um
novo contexto de consumo.

Essa € a questao mais problematica. No caso
da crise de 2003 e 2004, os industriais paulistas
se defenderam alegando que houve um grande
aumento no consumo de alcool. Em metros

5 Esse enforcement baixo no setor é comprovado pelo fim da empresa Brasil Alcool no final da década de 1990, pois quando os precos haviam se recuperado, os produtores
que integravam esse pool de comercializacdo passaram a vender seus produtos diretamente ao mercado, em quantidades cada vez maiores, o que voltou a afetar o suposto

equilibrio no mercado do élcool.

9 Até o més de mar¢o de 2003, a Unica tinha recebido a adesdo de poucas usinas que se comprometeram a produzir 250 milhdes de litros, ou seja, apenas 63 % do necessario.
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clbicos, o consumo do tipo anidro cresceu de
5,71 para 6,26 e do tipo hidratado, de 4,41 para
4,88, ou cerca de 1 bilhdo de litros acima do
consumo de 2001. Esse crescimento é explicado
pelo aumento do consumo nao-convencional, ou
seja, pela conversao informal de carros a gasolina
para alcool (maior uso do rabo-de-galo) e mistura
de anidro a gasolina, além dos 25 % previstos
pelalegislagao. Esse problematem enorme agrave
na perspectiva do setor atender a demanda futura,
ja que as vendas dos carros a alcool nao param
de bater recordes, que triplicaram em comparacao
a quantidade vendidaem 2001.

E os fornecedores também enfrentam esses
desafios. Ainda com relacao a crise de 2003, parte
da categoria dos fornecedores de cana paulistas
também hesitou em aderir ao contrato com o
governo, pois a antecipacao da safra implicava
em colher a cana antes do tempo e, consequien-
temente, perder qualidade na matéria-prima.

Sabe-se da complexidade da orquestracao
desses interesses, na qual a questao-chave é a de
equacionar o fluxo da producao concentrada em
seis meses para atender a um consumo
relativamente estavel entre os 12 meses do ano.
Por outro lado, o dinamismo dos investimentos
em busca de economias de escala, a incorporacao
de avancos tecnolégicos e o aprimoramento das
praticas de gestao promovem um aumento
irremediavel na capacidade instalada. Por isso, a
producao é freqlientemente superior ademanda.
A competicdao empresarial, por outro lado, é a
mola propulsora natural desse processo. O fato
de a matéria-prima ser destinada a producao de
acucar ou de alcool também dificulta o gerencia-
mento e a administragcao no longo prazo. Assim,
o desafio é promover o ajustamento entre incre-
mento de oferta e capacidade de absorcao da
demanda em mercados com processos diferentes
de formacao de precos'.

Nesse desafio estd a marcante heteroge-
neidade de interesses entre os dois segmentos
produtivos que atuam consideravelmente na rede
politica sucroalcooleira paulista. De um lado, sao
mais de 12 mil fornecedores de cana, com produ-
¢ao atomizada, negociando precos remunera-
dores para suas producoes. De outro, cerca de
150 usinas que precisam escoar sua producao de
alcool através de menos de uma dezena de canais
de distribuicao. Deve-se considerar nessa conta
as entradas das novas processadoras nos dois
proximos anos (19 modernas e novas unidades
sO para produzir alcool em 2007 e mais 39 em
2008, ja programadas para produzir somente
alcool também).

O comportamento de baixo enforcement no
setor esta embutido em questoes culturais'' que,
quando perpetuadas na rede de governanca
(determinada pelas relagoes centrais dos atores),
tornam-se também um recurso de poder, ou seja,
um recurso simbolico que influenciara o processo
de tomada de decisdes dos atores sucroalco-
oleiros paulistas. Desse modo, os fatores culturais
cristalizados na vida e na rotina dos industriais e
dos fornecedores de cana paulistas ajudam a
explicar o fato de as agcoes desses agentes estarem
mais voltadas para os interesses econdmicos indi-
viduais do que para os interesses organizacionais
coletivos do setor (MELLO, 2004).

Aspectos como a administracao familiar'?
a que esta submetida grande parte das usinas
paulistas, a trajetoria ampla dos industriais (edu-
cagdo, estrutura social, atividade profissional,
crencas, instituicoes, valores espirituais e mate-
riais transferidos etc.) e a propria rotina setorial,
ou seja, os mais de 60 anos de ajuda e de prote-
cionismo estatal sobre o setor, acabaram influen-
ciando a capacidade cognitiva e o padrao de
comportamento dos empresarios sucroalco-
oleiros, fazendo com que o baixo enforcement se
perpetue. Em funcao desses aspectos, a adocao

19 No aglcar prevalecem as variaveis tipicas das grandes commodities — oferta, demanda e estogques — com choques intermitentes nos precos. Ja o &lcool tem seu preco associado
ao mercado de combustiveis, um mercado em franca evolugdo. O ritmo desse processo sera ditado pela velocidade de crescimento dos negécios com o produto. Por outro

lado, a relagao com o prego da gasolina sempre seréd uma referéncia.

1 Padroes de comportamento, crengas, instituicoes e outros valores caracteristicos de uma sociedade (HOLANDA, 1975).
2 As empresas ainda tém um cunho familiar muito forte. Algumas delas conseguiram migrar de seu negocio tradicional para a geragdo de energia elétrica, por exemplo, o que
leva a diversificacdo e a reducao da vulnerabilidade. Mas tais casos sao excecoes, e ndo regra.
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de estratégias conjuntas pelos atores da Unica e
da Orplana, a coordenacao de longo prazo no
setor e a construcao da autogestao tornam-se mais
dificeis de serem alcancadas, impedindo a
montagem de um modo de governanca mais
estavel.

Muitas empresas tém mudado o perfil de
suas administragoes para garantir maior eficiéncia,
principalmente ap6s a entrada de multinacionais
no setor. A contratacao de executivos para
gerenciar os negocios € um sinal de que o setor
quer mudar o estigma de heranca familiar.
A Copersucar, que retine 30 usinas e destilarias
paulistas, também iniciou seu processo de
reestruturacao organizacional, tendo contratado
profissionais para as areas comercial, de operacoes
e administrativo-financeira. Dentre as unidades
industriais paulistas que também promoveram a
profissionalizacao de suas diretorias, podemos
destacar a Usina Sao Martinho, a Iracema, a Usina
Esther, a Usina Alta Mogiana e a Cia. Energética
Santa Elisa.

Essa reorganizacao interna das firmas
sucroalcooleiras é mais um aspecto da reestru-
turacao intensa que ocorre no cenario agroindus-
trial do Estado de Sao Paulo. Diante do fim dos
instrumentos de apoio ao Proélcool, da desregu-
lamentacao do setor, da abertura comercial e do
surgimento de novas tecnologias, a estratégia-
chave dos industriais do aglcar e do alcool e dos
fornecedores de cana deveria voltar-se para
melhorar o enforcement, pois esta se tornou a
condicao essencial para a realizagao de um modo
de governanca mais estavel.

Entretanto, por um lado, a construgao desse
“novo” modo de governanca envolve também o
compartilhamento de interesses, de normas, de
principios e procedimentos, que levem os atores
a um modo operativo comum, ou seja, a seguirem
uma mesma logica de acao (HAAS, 1992;
MARSH; RHODES, 1992). Por outro lado, os
fundamentos e as regras que governam as relagcoes
ou o intercdmbio entre os atores ndo podem ser
modificados de assunto para assunto, para que a
estabilidade na rede de poder esteja assegurada.
A busca por estabilidade também torna as
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interacbes mais freqlientes e intensas entre os
atores de uma rede, o que pode trazer avaliacoes
persistentes e a legitimacao dos resultados
politicos e econdmicos. Portanto, credibilidade,
compromisso e interdependéncia passam a ser
conceitos-chave no enfrentamento dos atores
sucroalcooleiros da rede de comando do setor por
maior coordenagao.

Consideracoes finais

O complexo agroindustrial sucroalcooleiro
da Regiao Centro-Sul brasileira nao pode atender
seus objetivos estratégicos (como a expansao e
dominacao do modo de governanca corporativa)
e também atender as expectativas do governo e
da populacao se nao desenvolver uma estrutura
de governanca setorial sélida e voltada para a
responsabilidade social e atendimento das
demandas dos produtos que oferta. A propria
competitividade futura exigira o cumprimento
desses objetivos. A necessidade de cristalizar a
governanga corporativa no setor, por meio do
avanco da entrada de investidores e de adesoes
de usinas e grupos sucroalcooleiros do pais, €
um primeiro sinal de que a rede de decisdes do
setor ja assimilou essa opcgao estratégica.

Diferentemente da regulacao estatal intensa
dos anos 1970 e 1980, o setor necessita desenvolver
uma estrutura de governanca articulada com o
Estado e suas agéncias plblicas (para evitar situagcoes
indesejadas, como a escassez do alcool em épocas
de entressafra, que abalam a reputacao do setor
diante dos consumidores, como também para
aumentar a fiscalizacao no mercado de trabalho
canavieiro para que os direitos trabalhistas sejam
cumpridos pelos plantadores e usineiros, como
forma de eliminar as praticas ilegais trabalhistas
e que também abalam a reputacao do setor diante
das populacoes e investidores etc.).

Com a desregulamentacao iniciada nos
anos 1990 e a consolidacao de um novo meca-
nismo de governanga (iniciado no estado de Sao
Paulo), o complexo agroindustrial sucroalcooleiro
do Centro-Sul brasileiro necessita aprofundar a
reestruturacao com o objetivo de elevar a repu-
tacao setorial.
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A desregulamentacao sucroalcooleira no
Brasil foi resultado do esgotamento da regulacao
estatal e da estrutura de governanca centrada nas
acdes do Instituto do Acticar e do Alcool (politicas
do Proélcool) dos anos 1970. Com a extin¢ao do
IAA e com a desregulamentacao do setor sucroal-
cooleiro nos anos 1990, viu-se que o papel do
Estado foi reduzido no sentido de centralizar as
decisoes estratégicas do setor e de coordenar as
acgdes dos atores privados. Nesse contexto, para
lidar com o novo ambiente de livre mercado, cresceu
a articulacao de interesses entre os industriais do
acucar e do alcool (via associacoes de interesses),
visando aumentar o poder de negociacao da
categoria no processo de formulacgao das politicas
publicas estabelecidas para o setor. Esses aspectos
acabaram modificando a estrutura de governanca
(coordenacao) sucroalcooleira, ja que com o
afastamento do Estado da regulacao, as organi-
zagoes de interesses foram obrigadas a se reformu-
larem, redefinindo suas metas e suas formas de
organizacao e atuacao.

s

E nesse contexto que surgiu a Unica em
1997, numa tentativa de unificar as acoes dos
industriais do principal estado produtor do pais
para lidar com o novo ambiente (desregulamentado).
Essa organizacao, que aglutina 80 % das unidades
de producao de acucar e de alcool do Estado de
Sao Paulo (incluindo as mais relevantes do pais
em termos de producao), possui elevado poder
de representacao e de negociacao na esfera das
discussoes politicas relacionadas ao setor.

A associacao tem sido eficiente na repre-
sentacao das questoes mais amplas do setor, como
na luta pela quebra do protecionismo externo ao
aculcar e alcool nacionais, na questao da definicao
do alcool na matriz energética brasileira, na
definicao de regras claras para a comercializagao
da energia co-gerada a partir do bagaco da cana
e, sobretudo, na coordenacao de agoes que visam
alcancar esses objetivos, apresentando-se como
interlocutora do setor junto ao Estado (MELLO,
2004).

Essa maior articulagao também ocorre entre
as usinas e os fornecedores de cana, por inter-
médio das associagoes de representacao de
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interesses, sendo que o Consecana evidencia esse
movimento. A criacao desse mecanismo de
governanca privado permitiu que as negociacoes
entre os principais agentes fossem mais centrali-
zadas e menos conflituosas, principalmente a
partir do ano de 1999, quando acabou o longo
processo de desregulamentacao. Esse “concerto
estratégico” dessas associagoes de interesses € um
indicio de que a rede esta fechada em torno dos
maiores interesses da Unica e da Orplana, onde
os atores buscam pautar suas relacoes de compra
e venda de matéria-prima em novas bases
contratuais (Consecana).

Com o passar dos anos, vem aumentando
a adesao a esse modelo de autogestao da
remuneragao da cana, mesmo entre as unidades
industriais que estavam fora da Unica e entre os
fornecedores que nao pertenciam a Orplana, ou
seja, aqueles localizados em outros estados
produtores.

As formacoes de pools de comercializacao
por parte de usinas localizadas na Regiao Centro-
-Sul do pais também constitui um fator organiza-
cional importante na nova estrutura de governancga
pos-desregulamentacao estatal. A aglutinacao das
unidades industriais em torno de pools representa
a possibilidade de maior remuneracao para as
empresas sucroalcooleiras paulistas (que se
constitui em relevante recurso financeiro) e de
maior poder de negociacao frente aos demais
atores da cadeia produtiva (como distribuidores
de combustiveis, que estao crescendo em poder
de negociacao do produto). Essa estratégia ja foi
adotada durante o periodo de regulacao,
sobretudo nos periodos de crise de super oferta e
de queda nos precos, fatos recorrentes ao longo
desta década.

Entretanto, quando assuntos mais especi-
ficos do setor sao tratados, como a questao do
planejamento de longo prazo da oferta de cana e
de seus subprodutos — que garantiria mais estabi-
lidade e tranquilidade ao setor —, os atores
sucroalcooleiros ainda mostram-se bastante
desarticulados. Isso porque alguns administradores
estao voltados para seus interesses econdmicos
imediatos e ndo para os interesses organizacionais

—N° 1 — Jan./Fev./Mar. 2008 54



mais amplos. Assim, esses empresarios ainda
empreendem atitudes oportunistas visando apenas
resultados de curto prazo, impedindo que o setor
alcance a montagem de um mecanismo de
autogestao efetivo, sem flutuagoes intensas e
abruptas nos niveis de producao de cana, agticar
e alcool (MELLO, 2004).

Quando havia a tutela governamental, a
estratégia era montada em cima da pressao do
setor pela definicao de precos, cotas de producao
e comercializagao. A partir da desregulamentacao
estatal e da vigéncia do livre mercado, coube aos
atores privados criarem mecanismos para assegurar
que a oferta estivesse ajustada a demanda.

Atualmente, a remuneracao dos fornece-
dores de cana é feita com base no modelo
Consecana. O modelo Consecana foi criado em
1998, marcando a desregulamentacao do setor
sucroalcooleiro da Regiao Centro-Sul do Brasil.
Portanto, esse modelo foi estabelecido quando o
cenario organizacional para o setor e a tecnologia
disponivel para producao era outro. Desde sua
implantagdao, o modelo Consecana nao foi
atualizado, a fim de acompanhar as mudancas
ocorridas.

Pelo sistema Consecana, a remuneragao do
produtor é calculada mensalmente, com base no
quilograma médio de ATR, levando em conta
também a qualidade da cana, o mix de produgao
das usinas e os precos alcancados tanto no merca-
do interno quanto no externo pelos produtos
agucar e alcool.

Nos Gltimos cinco anos, surgiram varios
impasses entre usineiros e fornecedores a respeito
da remuneragao da cana. Em 2003, por exemplo,
os fornecedores alegaram que o valor praticado
nao remunerava corretamente e nao refletia os
bons desempenhos dos precos do aglcar e do
alcool alcancados no mercado internacional.
Segundo o presidente da Orplana, Manoel
Ortolan, o valor ideal seria entre R$ 41,00 e
R$ 42,00 por tonelada, e nao entre R$ 29,00 e
R$ 31,00 por tonelada (MELLO, 2004).

Uma das dificuldades para se alcangar uma
remuneracao satisfatéria atualmente para os
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fornecedores vem da incerteza em relagao ao mix
de producao das usinas. De acordo com os precos
alcancados no mercado, as usinas tendem a
declarar determinado mix de producao, se
beneficiando ao declarar menor producao do
produto com melhor preco no mercado, dimi-
nuindo assim a soma a ser paga ao fornecedor.

Outro ponto a ser revisto é o das novas
oportunidades de negocios que surgiram para o
setor sucroalcooleiro com a co-geracao de energia.
A reducao das perdas pelas inddstrias também
foi possivel através da adogao de novas
tecnologias. Quando o modelo Consecana foi
criado, as usinas trabalhavam com perdas de
12 %, indice que também serve de base para
calcular a remuneracao dos fornecedores. Atual-
mente, porém, as processadoras ja conseguem
trabalhar com 4 % de perdas. O ganho obtido com
essa reducao nao é repassado para os produtores.

Para o processo de revisao do modelo de
remuneracao dos produtores, a Orplana e a Unica
contrataram empresas diferentes para elaboragao
de um estudo que aponte os custos de producao
da cana, do acucar e do alcool. De acordo com
os respectivos estudos, os produtores de cana
pediram um reajuste de 16 %, enquanto os usinei-
ros ofereceram reajuste de 6 %. Essa ocasiao foi
a primeira vez que o governo federal (por meio
do ex-ministro da agricultura Roberto Rodrigues)
admitiu a possibilidade de o governo intervir na
questao, fato que nao ocorria desde a desregula-
mentacao do setor.

A aglutinacdo das unidades industriais em
torno de pools representa a possibilidade de maior
remuneracao para as empresas sucroalcooleiras
paulistas (que se constitui em relevante recurso
financeiro) e de maior poder de negociacao frente
aos demais atores da cadeia produtiva, como é o
caso das distribuidoras de combustiveis.

Os conflitos de interesses que ainda sao
verificados no setor dizem mais respeito a
questoes produtivas. Fora dos grupos de comer-
cializagao, a falta de maturidade organizacional
ainda faz com que muitos agentes deixem de
buscar um planejamento conjunto da oferta de
matéria-prima, o que acaba refletindo-se em super
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oferta de actcar e de adlcool e, consequientemente,
em queda de precos. Assim, uma maior
coordenacao setorial tem emergido nas épocas
de crise, ou seja, quando os precos atingem
patamares gravosos e afetam a rentabilidade do
setor. Passado o “temporal” e retomada a fase de
crescimento, alguns atores ainda demonstram
incapacidade de manter o planejamento
conjunto. E certo que o peso da intervencao
estatal, acumulado ao longo de 50 anos, explica,
em grande parte, essa dificuldade de coordenacao;
porém, outros fatores como a heterogeneidade
produtiva entre as regioes Centro-Sul e Norte-
Nordeste, o grande nGimero de fornecedores
existentes, a dispersao geografica entre eles e,
sobretudo, a disparidade de recursos financeiros
e organizacionais a disposicao dos agentes e a
concorréncia verificada entre os industriais
também contribuem para isso.

A falta de maturidade organizacional e a
auséncia de um processo de construcao coletiva
de um sistema de planejamento de producao (que
tenha o objetivo principal de elevar a reputagao
do setor diante da sociedade brasileira) mantém
— principalmente em épocas de entressafra — o
péssimo quadro da baixa oferta do alcool
(ultimamente agravado devido ao crescimento do
consumo do alcool no mercado de combustiveis
do Brasil e as altas do preco do aclicar no
mercado internacional) e do acgtcar (este Gltimo
em situagoes nas quais o mercado externo nao
apresenta alta de precos).

A estrutura de governanca sucroalcooleira
que esta em constru¢ao necessita dar conta da
orquestracao de interesses amplos e que é muito
mais complexa que o estreito concerto estabele-
cido entre usinas e fornecedores de cana (como
mostra o exemplo da orquestracao entre Unica e
Orplana no Estado de Sao Paulo). Para atingir o
objetivo de elevar a reputacao do setor por meio
da superacao de velhos problemas (como
problemas de oferta de produtos e aviltamento
das condicoes de trabalho nos canaviais, entre
outros), a estrutura de governanca atual — iniciada
em 1999 e que ainda esta em construcao — devera
considerar outros atores que também agem sob
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oportunismo nas negociacoes e acabam influindo
na determinacao da reputacao do setor.
Distribuidores (legais e clandestinos), produtores
(legais e clandestinos), postos de combustiveis
(regulares e irregulares — isto €, que alteram a
composigao final dos produtos, além dos cartéis
municipais de postos) e sindicatos de trabalha-
dores rurais sao organizagdes que devem ser
consideradas para a construcao de uma estrutura
de governanca que tenha como meta a elevagao
da reputacao setorial. Caso contrério, nao havera
reputacao significativa do setor sucroalcooleiro
junto ao cidadao brasileiro enquanto ocorrer
escassez de produtos em determinadas épocas do
ano (principalmente alcool), precos altos,
aviltamento das condicoes de trabalho e mortes
de trabalhadores rurais em épocas de colheita de
cana.

Como vimos acima, o caso da escassez do
alcool de janeiro de 2006 é o melhor exemplo
para ilustrar a presente conclusao. Os cinco
fatores que determinaram a crise do inicio de
2006 junto a opiniao pablica mostram a falta de
coordenacao do setor: a) safra encurtada (as usinas
deixaram de colher 3 milhdes de toneladas de
cana-de-agtcar); b) alcool molhado (compra
gigantesca de alcool anidro antes de o corante
passar a ser obrigatorio); c) rabo-de-galo (o alcool
¢é usado em veiculos a gasolina), d) crescimento
de demanda de alcool por meio da crescente frota
de carros flex; e) entressafra (as usinas passaram
ao mercado sinais de escassez, mesmo tendo
bons estoques). Nesse quadro, acusacoes de
especulagoes (em que produtores poderiam ter
deixado de colher 3 milhoes de toneladas de cana
madura, suficientes para abastecer o mercado) e
de influéncia das distribuidoras clandestinas com
estocagens em novembro e dezembro (antes da
entrada em vigor da lei que exigiu o tingimento
do alcool anidro com corante alaranjado)
acabaram contribuindo, outra vez, para a queda
da reputacao do setor sucroalcooleiro.

Nota-se, portanto, que o setor sucroalco-
oleiro brasileiro continua insistindo na construcao
de uma estrutura de governanca limitada, apenas
com as participacoes de usinas, fornecedores de
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cana, alguns representantes de distribuidores e
baixa representacao de varejistas (postos de
gasolina) e de entidades de trabalhadores rurais.
Importante lembrar que a heterogeneidade estru-
tural e tecnolégica (tipica da economia brasileira
e que nao deixa de fora a producao sucroalcooleira)
da pistas da necessidade de se orquestrar uma
estrutura de governanga na Regiao Centro-Sul que
dé conta da colagem da responsabilidade social
na cadeia produtiva. Dada a complexidade de
seus mercados e da estreita rede de poder
moldada nos interesses de usinas e fornecedores
de cana, o complexo sucroalcooleiro nao avanga
em termos organizacionais (eficiéncias na
producao, na distribuicao e no regime de precos)
e simboélicos (reputacao setorial junto a popu-
lacdo, legitimidade na construgao de politicas
publicas, densidade institucional para o estabeleci-
mento de redes de cooperacao entre atores
produtivos e de comercializacao).

Se a governanca setorial nao resolve
questoes estruturais, o desenvolvimento da
governanga corporativa do segmento de proces-
samento de alcool fica comprometido. O comeco
da governancga corporativa nesse segmento
industrial (até agora realizada pelo grupo Cosan
a partir do final de 2005 e posteriormente pela
usina Sao Martinho) nao significa que o processo
avancara para as demais usinas. Avaliacoes
positivas e boas recomendacoes de bancos de
investimentos — como as realizadas em 9 de maio
de 2007 pelo banco suico UBS na cobertura da
usina Sao Martinho — nao representam propaga-
¢ao automatica para outras processadoras de cana
que possam abrir o seu capital futuramente's.
As avaliacoes dependerao de uma série de
tomadas de posi¢oes internas e gerenciais e que
terao que carregar o peso de um setor considerado
extremamente tradicional, cuja colagem da
responsabilidade social é dificil. Assim, producoes

com taxas de retorno acima da média e resultados
financeiros solidos sao importantes. Mas adminis-
tragdes experientes e profissionalizadas, estratégias
de crescimento atraentes e responsaveis também
importam. E por isso que a responsabilidade social
esta sendo incluida na agenda estratégica da rede
de poder sucroalcooleira do Centro-Sul brasileiro.

Avaliagdes de companhias em mecanismos
de governanca corporativa podem facilitar ou
dificultar os apoios dos agentes financeiros para os
crescimentos das empresas produtivas. No comple-
xo agroindustrial sucroalcooleiro do Centro-Sul
brasileiro, as entradas de Cosan e Sao Martinho sao
casos diferenciados. Sao excecoes e nao regra.

Em primeiro lugar, porque as profissio-
nalizagoes das gestoes internas das usinas
representam um dos maiores desafios do setor.
Os complexos agroindustriais do Centro-Sul e do
Nordeste sao tradicionalmente dominados por
empresarios com hdébitos coloniais, adminis-
tracoes familiares (com problemas de dominacao
e sucessao até hoje), de médio porte e que tém
como fonte de investimento os lucros extraidos
da prépria atividade (SALOMAO, 2006).

Ferreira et al. (2006) ressaltam uma pesquisa
realizada com os usineiros dos 70 maiores grupos
no Brasil pela Business Consulting Services/IBM.
A pesquisa apontou que 90 % dos usineiros nao
querem executivos envolvidos na gestao e nao
desejam qualquer estrutura formal de relaciona-
mento com acionistas. Cercade 60 % dos usinei-
ros declarou nao ter planejamento estratégico de
longo prazo, sendo que os donos centralizam as
decisoes, 53 % nao se acham preparados para
enfrentar o futuro e 13 % dos entrevistados nao
consideram o alcool uma grande oportunidade.
Salomao (2006) sugere que, a predominar essa
visao de modelo de negodcio, uma parcela
gigantesca do setor serd incapaz de manter

13 O banco suigo de investimentos UBS iniciou a cobertura da Sao Martinho, com recomendagao neutra 2. A institui¢do financeira sugere preco-alvo de R$ 30,00 por agao,
oque implicaem um potencial de alta no periodo. Os pontos essenciais da companhia foram producao com taxas de retorno acima da média, resultados financeiros solidos,
estratégias de crescimento atraentes, administracao experiente e sua presenca no Novo Mercado da Bolsa de Valores de Sao Paulo (Bovespa) — que apresenta o maior nivel
de governanca corporativa do Brasil. Com o ingresso da empresa no Novo Mercado, as acdes de emissao passaram a integrar o chamado indice de A¢oes com Governanca
Corporativa Diferenciada (IGC). Na avaliagao, o forte desempenho da produgao da Sdo Martinho pode ser atribuido a investimentos em inovagdes tecnologicas e mecanizagao
do campo. Listadas na Bovespa desde 12 de fevereiro de 2007, quando captou mais de R$ 423 milhoes, as agoes ordinarias (ON) da companhia acumulam valorizacao.
O Grupo Sao Martinho é o segundo do setor sucroalcooleiro a abrir o capital. Segundo a ata da assembléia dos atuais controladores, o capital social total da holding Sao
Martinho S.A. é de R$ 100 milhoes (UBS..., 2007).
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competicao diante da transformagao que esta
comecando, semelhante ao que ocorreu nos setores
brasileiros de autopecas, varejo e telecomuni-
cacoes. Assim, a duvida que se coloca é se
avangara sem solavancos a tao prometida
chancela que o mercado de capitais confere a
empresa listada em bolsa, por meio do
desenvolvimento de uma reputacao por meio da
aura de profissionalismo que impressiona — de
maneira positiva — clientes, fornecedores e o
plblico em geral.

Em segundo lugar, estao os problemas
estruturais. O setor enfrenta entraves em questoes
regulatérias e de impostos, falta de logistica,
barreiras externas ao comércio, em questoes
trabalhistas (principalmente com a tradicional
exploracao e até mortes de trabalhadores rurais)
e ambientais (impactos nas bacias hidrograficas
do territério produtivo do Centro-Sul brasileiro e
no lengol freatico do Guarani etc.). Esses temas
nao estao colocados apenas na sociedade
brasileira e no mercado nacional. No mercado
internacional, esses entraves comecaram a ser
colocados abertamente por empresarios
multimilionarios que ja estao investindo na
producao do etanol brasileiro. Em 5 de junho de
2007, o megainvestidor George Soros afirmou em
um encontro setorial do etanol que esta investindo
no complexo sucroalcooleiro do Centro-Sul
brasileiro na categoria de “especulador”, isto é,
apostando em um setor que sofre de diversos
entraves (regulatorios, logisticos, de relacoes
trabalhistas e mortes de colhedores, de comércio
internacional etc.) e que, por isso, apresenta risco
muito elevado e possibilidades maiores de ganhos
no futuro (BRITO; FALON, 2007).

Em terceiro lugar, esta a propria composicao
politica do setor, mesmo na Regiao Centro-Sul —
considerada a mais avancada no pais tanto pelos
estudiosos como pelos atores produtivos sucroal-
cooleiros. A rede politica sucroalcooleira do
Centro-Sul brasileiro nao consegue resolver as
guestoes estruturais mais abrangentes colocadas
anteriormente. Sao desafios enormes impostos
para a autogestao sucroalcooleira desde a
consolidacao da desregulamentacao de 1999 e
que a rede de poder do setor nao consegue
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resolver, apesar das acoes e discursos colocados
nos Gltimos anos pela Unica e pela Orplana, as
duas organizacoes centrais dessa rede de
comando sucroalcooleiro.

O presente texto mostrou sinteticamente
qgue os principais atores que atuam na rede de
poder sucroalcooleira da Regiao Centro-Sul sao
as processadoras e os fornecedores de cana.
Os relacionamentos dos atores coletivos repre-
sentantes dos interesses desses dois segmentos
dinamizaram a formacao e o desenvolvimento das
politicas publicas sucroalcooleiras (de 1999 até
hoje). E por isso que o desafio da autogestao —
que inclui o avanco da governancga corporativa e
a necessaria construcao de praticas de respon-
sabilidade social ao longo da cadeia produtiva —
pesa sobre esses dois atores coletivos.

Na nova estrutura de governanga formada
apos 1999, as interacdes entre os industriais e os
fornecedores de cana (inicialmente no Estado de
Sao Paulo) tornaram-se mais intensas e freqiientes,
o que ficou evidente através da criacao do
Consecana. As relagdes entre os proprios
industriais também foram intensificadas apos a
desregulamentacao do setor, com a criacao dos
pools de comercializacao de acucar e de alcool.

Mas tanto os industriais quanto os fornece-
dores de cana tém demonstrado um baixo esforgo
para potencializar ou melhorar o modo de
governanca sucroalcooleiro atual (baixo
enforcement), comportamento que é explicado
por fatores culturais cristalizados na vida e nas
acoes desses atores (recursos de poder
simbolicos). Aspectos como a trajetoria ampla dos
industriais (educacao, estrutura social, familia,
instituicoes, valores espirituais e materiais) e a
rotina setorial (os mais de 60 anos de intervencao
e protecionismo sobre o setor) promoveram vicios,
sucessos e fracassos que influenciam o modo de
pensar e de agir desses atores, impedindo a
montagem de um mecanismo de governanca mais
estavel no setor (sem flutuacdes nos niveis de
producao, nos precos e nas pautas de interacao
dos atores em torno dos interesses que envolvem
o setor). Esse quadro da rede de poder atual pode
dificultar a adocao da governanca corporativaem
muitas usinas e grupos sucroalcooleiros.
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O crescimento da governanca corporativa
esbarra no modo de governanca setorial adotado
desde 1999. Como foi aqui apresentado, essa
governanca pauta-se pela rede de poder cujo
centro de decisoes estabelece-se no relaciona-
mento entre Unica e Orplana, isto é, entre as
maiores usinas e os grandes fornecedores de cana,
hoje pautados no modelo de gestao iniciado com
o Consecana. No entanto, conflitos de interesses
ainda sao verificados no setor ap6s o Consecana
e que dizem mais respeito a questoes produtivas.

A falta de maturidade organizacional e a
auséncia de um processo de construcao coletiva
de um sistema de planejamento de producao (que
tenha o objetivo principal de elevar a reputagao
do setor diante da sociedade brasileira) mantém,
principalmente em épocas de entressafra, o
péssimo quadro da baixa oferta interna do alcool
(ultimamente agravado devido ao crescimento do
consumo do alcool no mercado de combustiveis
do Brasil) e também de aglcar (em situagoes nas
quais o mercado externo apresenta pregos
elevados).

A organizacao setorial e empresarial
sucroalcooleira influi na incorporacao da gover-
nanga corporativa nas empresas e grupos proces-
sadores. E uma influéncia significativa porque as
reputagoes dessas empresas sao decisivas para
esse caminho tomado pelos grandes grupos diante
das novas perspectivas para o setor. A reputagao
de cada agente processador sucroalcooleiro é
fortemente abalada tanto na dimensao social como
na ambiental. Novos direcionamentos estao
surgindo e a trajetoria serd muito custosa para as
empresas e grupos que ja estao no setor, pois
envolvem muitas e novas especificidades do
negocio (dedicacao de fornecimento em novos
territorios e regides, Nnovos recursos tecnologicos
e fisicos, novos ativos humanos na rede de P&D,
aprofundamento do quesito proximidade de
fornecedores e estoques, novas certificagoes para
vencer novas barreiras de comércio internacional
que surgirao com os aumentos de exportagoes
de etanol etc.). Os grandes grupos sucroalco-
oleiros ja instalados estao adquirindo novas
unidades e elevando o preco da terra para tentar
dificultar a entrada de potenciais concorrentes.
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No entanto, esses competidores estao penetrando
com unidades modernas. E a nova concorréncia
vai ser decidida nas relacoes com os fornecedores,
natentativa de ampliar a governancga corporativa
e, conseqlientemente, na modernizacao de canais
logisticos e na redefinicao de regras de comercia-
lizacao internacional.

O maior desafio para a rede de poder
sucroalcooleira do Centro-Sul € criar as condicoes
para a incrustacao (embeddedness) da certificacao
da sustentabilidade do alcool em um setor muito
heterogéneo. Heterogéneo estrutural e tecnolo-
gicamente e fragmentado em diversos interesses.
Com essa fragmentacao, o maior desafio parece
ser o aparecimento de uma certificacao que
centralize os aspectos relevantes da governanca.
Nesse ambiente de desafios, de qual sustenta-
bilidade o setor esta falando? Esta incluindo as
caracteristicas centrais do avanco da cana ao
longo da historia agraria brasileira? Na dimensao
social, a sustentabilidade passa pela manutencao
de fornecedores tradicionais (grandes, médios e
pequenos) e pelas possibilidades de inclusao da
agricultura familiar, juntamente com a eliminagao
das condicoes marginalizantes e aviltantes de
trabalho rural.

A questao da sustentabilidade também sera
discutida no plano das conseqiiéncias sociais e
econdmicas geradas nas localidades em que a
rede de producao sucroalcooleira atravessa.
Moraes Silva (2005) observa que as inovagoes
tecnolégicas — subjacentes ao desempenho
extraordinario da producao e do mercado
sucroalcooleiro —em nada atenuaram a monotonia
da paisagem agricola das regidoes onde essa
producado avanca e os impactos sociais e ambientais
gerados nas localidades ou municipios, além das
aviltantes condicoes de trabalho e de exploragao
gue dominam os territorios produtivos sucroalco-
oleiros.

Uma analise do perfil das agropecuarias
municipais paulistas, tendo como base de andlise
o Indice Paulista de Responsabilidade Social
(IPRS) e as ocupacoes das lavouras e pastagens,
apresenta caracteristicas relevantes em municipios
com produgao canavieira, por meio da expansao
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das lavouras semi-perenes no Estado de Sao
Paulo™. E possivel notar na analise, conforme
indica a Tabela 5, que 70,9 % da producao
canavieira (lavouras semi-perenes) é desenvolvida
em municipios que estao com os indices de
responsabilidade social estadual abaixo de 3
(representando 2.725.478 ha, de um total de
3.839.833 ha). Em nGimero de municipios, isso
significa 76,4 % do total do Estado de Sao Paulo
(ou 493 municipios) com plantagao de canae com
indice de desenvolvimento econémico e social
abaixo de 3.

Sabe-se que a expansao da producao
canavieira produz aumento da renda média
municipal. No entanto, a analise apresentada no
proprio site do Instituto de Economia Agricola
(IEA), da Secretaria de Agricultura e Abasteci-
mento do Estado de Sao Paulo, chama atencao
para a questao de que nem sempre a renda bruta
no municipio pode significar maior riqueza para
os habitantes locais. No caso canavieiro, quase
sempre a presenca de unidades agroindustriais
sucroalcooleiras exclui uma massa de gente que
trabalhava nos antigos servicos da atividade
agropecuaria, substituida em lavouras intensa-

mente mecanizadas. O impacto ocorre também
no contingente de pessoas com remuneragoes
mais baixas, como os trabalhadores rurais.
Migrantes em sua maioria, os colhedores de cana
procuram poupar e gastar nesses municipios
apenas para a subsisténcia no periodo da colheita,
levando a renda acumulada para as suas respectivas
regioes (como Maranhao, Piaui, Alagoas etc.). Esse
é mais um fator que deve preocupar o setor,
principalmente numa etapa de modernizacao que
envolve a tentativa de sua rede politica de
promover e cristalizar a governanca corporativa (e
as caracteristicas que deve trazer consigo, como a
colagem das responsabilidades social e ambiental
na cadeia produtiva, as construcoes de certificacoes
e outras precaug¢oes que possam facilitar a
superacao de barreiras nao-tarifarias para o alcool
no comércio internacional, entre outras).

Esses fatores até agora nao impediram as
entradas de um conjunto de relativamente grandes
investidores no setor sucroalcooleiro do Centro-
Sul do pais. E a governancga corporativa comecgou.
A questao que se coloca é o tamanho do avanco
desse processo de cristalizagao de governanca
corporativa.

Tabela 5. Caracteristicas de uso do solo nos municipios classificados segundo o indice Paulista de Responsabilidade

Social (IPRS) no Estado de Sao Paulo, 2005.

Grupo IPRS @
USO (1
1 2 3 4 5 SP

N° Municipios 71 81 201 187 105 645
L. Anual 414.960 227.531 698.642 749.968 537.240 2.628.340
L. Semi-perene 702.523 411.834 1.225.968 1.146.507 353.001 3.839.833
L. Perene 217.509 82.690 382.611 281.301 161.103 1.125.214
Pastagem 898.140 584.803 3.536.444 3.160.731 1.905.747 10.085.864
Reflorestamento 133.831 112.085 212.955 253.122 394.542 1.106.535
Vegetacao nativa 208.406 619.620 395.435 1.015.165 879.895 3.118.521
Area agropecuaria 2.366.962 1.418.942 6.056.620 5.591.630 3.351.633 18.785.786
Area propriedades 2.575.368 2.038.562 6.452.056 6.606.795 4.231.527 21.904.308

'Uso expresso em hectares.
@ Classificagdo de cada municipio referente ao indicador para 2002 segundo o Seade.
Fonte: Gongalves (2007).

4 A Assembléia Legislativa Paulista, em parceria com a Fundagao Seade, desenvolveu um Sistema de Indicadores de Responsabilidade Social, dentre os quais se destaca o IPRS,
criado em 2000 para expressar o grau de desenvolvimento social e econdmico dos 645 municipios paulistas. Os cinco grupos do IPRS indicam de 1 a 5 niveis crescentes
de diferencas de renda, longevidade e escolaridade e, assim, sabe-se quais municipios estdo necessitando de maior atencao das politicas pablicas estaduais. Os indices vao
do grupo 1 (melhor desenvolvimento social e econdmico) ao grupo 5 (pior desenvolvimento econémico e social). Os de melhor condigao se situam no eixo Anhangtiera-
Bandeirantes, com concentra¢ao nas regides metropolitanas da Grande Sao Paulo, Litoral Paulista e de Campinas. Ja a maioria dos municipios em piores condi¢oes localiza-
se na regional representada por Vale do Ribeira e Sudoeste Paulista.
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A rede de poder que se consolidou no
complexo agroindustrial sucroalcooleiro do Centro-
Sul ainda nao esta dando conta de resolver certos
entraves que podem dificultar o avancgo da
governanca corporativa: questoes regulatorias, de
infra-estrutura logistica, dos impostos, das barreiras
externas, da falta de profissionalizacdo da maioria
das usinas (90 %), além das pressdes de outros
agentes da rede de poder sucroalcooleira ansiosos
em retirar a centralidade das decisoes entre Unica
e Orplana. Os atores dos segmentos distribuidores
de combustiveis e da producao de automéveis
estao jogando com representatividade crescente no
setor do etanol. E os investidores avaliarao esse
conjunto de enfrentamentos a partir dessa nova fase
do boom sucroalcooleiro no pais. Com a autoges-
tao e a desregulamentacao, o setor e o governo até
agora sinalizam para duas frentes: a do desenvolvi-
mento de estoques com a coordenacao da Petrobras
e o desenvolvimento de uma governanca corpora-
tiva (cuja selecao bilateral do mercado — fundos e
empresas — funcionaria para desenvolver a susten-
tabilidade). As acoes da rede de poder sucroalco-
oleira do Centro-Sul sinalizam que esse é o
caminho definido pelos atores produtivos que
dominam a agenda de decisdes do setor. A assi-
natura de um protocolo de cooperagao objetivando
o desenvolvimento sustentavel da producao cana-
vieira paulista entre 0 Governo do Estado de Sao
Paulo e a Unica é o fato mais recente dessa
disposicao da rede de poder sucroalcooleira do
Centro-Sul (cujas acoes fundamentais sempre
partem do Estado de Sao Paulo)'> em desenvolver
praticas ambientais sustentaveis, colar a
responsabilidade social na reputacao da cadeia
produtiva e, assim, avancar com a governanca
corporativa.

Esses movimentos mostram que a rede de
comando do setor esta convencida de que o
avanco da governancga corporativa precisara do
avanco da responsabilidade social no setor
sucroalcooleiro brasileiro. Como o setor vai
ostentar responsabilidade social com uma cadeia
produtiva marcada por condicoes aviltantes de
trabalho, as manutencdes dos gastos e as
ocorréncias de 14 mortes de cortadores de cana
entre as safras de 2004-2005 e 2006-2007?
O mercado internacional criara novas barreiras
comerciais nao-tarifarias ao longo dos proximos
anos que focalizarao ainda mais os impactos
sociais e ambientais. Esse ja é outro fator de
pressao a ser considerado para a reflexao da
sustentabilidade que o setor sucroalcooleiro do
Centro-Sul brasileiro pretende desenvolver'.
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